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ASPECTOS INTANGIVEIS DA CONSULTORIA 
EM ADMIN IS TRA (^A O 
Cleber Aquino 
Prof. Assistente na area de Administra9ao Geral do Depto. de Administragao da FEA-USP, consultor 
de empresas. 
O artigo analisa as dificuldades enfrentadas pelas consultorias em administra^o na fase de implantagao 
dos projetos. O autor apresenta o seguinte ponto de vista: na implantagao de um projeto de consultoria 
um conjunto de fatores interdependentes - aspectos intangiveis - condicionam o desempenho do pro- 
jeto, exigindo da consultoria uma postura politica e estrategica, pois os procedimentos tecnicos e meto- 
dologicos em nada contribuem para superar as dificuldades criadas por esses fatores. 
INTRODUgAO 
A consultoria em administra^ao nao e 
apenas um processo tecnico, nem metodolo- 
gico. E acima de tudo, uma postura politica, 
estrategica e seu maior desafio se localiza no 
campo da intangibilidade, nos conflitos de 
poder, na complexidade da intera9ao huma- 
na, situa96es para as quais a tecnica e a me- 
todologia sao impotentes ou pelo menos li- 
mitadas. Quando o consultor se restringe a 
uma atividade meramente tecnica, freqiiente- 
mente se perde no emaranhado de conflitos 
caracten'sticos do ambiente empresarial e do 
proprio trabalho de consultoria. 
0 objetivo deste artigo e discutir os aspec- 
tos intangiveis da consultoria em administra- 
9ao, inerentes ao relacionamento do consul- 
tor com o cliente, especialmente na implan- 
ta9ao do projeto, fase de dificuldades e exi- 
gencias para o consultor se conduzir de ma- 
neira politica e estrategica. Destacamos a 
participa9ao desses aspectos intangiveis no 
andamento dos projetos, principalmente nos 
mal sucedidos. Na fig. 1, a visualiza9ao grifi- 
ca (mbdelo simplificado) do raciocmio a ser 
seguido e dos principais elementos da discus- 
sao: 
0 artigo discute a influencia dos fatores 
condicionantes (aspectos intangiveis: politi- 
cos, psicologicos, culturais e historicos) na 
implanta9ao (fase 11) de um projeto de con- 
sultoria. Outros elementos sao considerados 
na analise, tais como a postura do empresa- 
rio e o uso inadequado da teoria adminis- 
trativa. 
Ponto de Vista do Autor: Na implanta9ao 
de um projeto de consultoria, um conjunto 
de fatores interdependentes e de diffcil men- 
sura9ao (aspectos intangiveis), condicionam 
o desempenho do projeto, exigindo da con- 
sultoria atitudes poh'ticas e estratdgicas, co- 
mo respostas a interferencia desses fatores. 
Os procedimentos tecnicos e metodologicos 
("how to do") sao impotentes para equacio- 
narem dificuldades no campo da intangibili- 
dade. As dificuldades do empresario em en- 
tender o papel da consultoria e o uso distor- 
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FATORES CONDICIONANTES (ASPECTOS INTANGIVEIS): 
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OUTROS FATORES CONDICIONANTES; 




Figura 1 - Processo da Consultoria 
Fases: Formula^So, Implanta^o, Resuitados 
cido da teoria, utilizada sem o devido acultu- 
ramento, sao fatores complementares de 
condicionamento do projeto. 
Um projeto de consultoria divide-se em 
tres grandes partes. A primeira, de formula- 
9ao; a segunda, de implantafao e a ultima, de 
transferencia de resuitados. A formulae, 
geralmente transcorre com normalidade. E 
uma fase conceitual consistindo na projeto 
das metas a serem alcana das no respective 
cronograma de atividades. Nesta fase, a con- 
sultoria procura sentir as inten9oes do clien- 
te e definir os resuitados a serem obtidos. E 
o pen'odo de aproxima9ao pacifica da con- 
sultoria/cliente. A terceira etapa consiste na 
gera9ao de resuitados do projeto, voltada pa- 
ra a melhoria do desempenho da empresa, 
mediante melhoria de seus padroes de efl- 
ciencia e de eficacia. 
0 dificil esta na segunda parte (implanta- 
9ao do projeto), quando o projeto come9a a 
ser executado na tentativa de se transferir 
para a realidade as ideias formuladas para a 
obten9ao dos resuitados desejados (fase III). 
Um consideravel numero de projetos fracas- 
sam na implanta9ao (fase II), dada a distan- 
cia entre o projetado (fase I) e as dificulda- 
des de altera9ao da realidade. E comum cer- 
tas consultorias permanecerem na empresa 
em tomo de um a dois anos para a realiza9ao 
do diagnostico e defu^ao das metas de tra- 
balho, deixando com a organiza9ao a implan- 
ta9ao do projeto (fase II), por equipes da 
propria empresa, treinadas para consultoria. 
A sua presen9a, alem desse pen'odo de tem- 
po, come9a a tornar-se incomoda, a nao ser 
que haja na empresa maturidade e condi96es 
para que a consultoria cumpra o seu papel. 
Comentando seus aspectos intangiveis nos 
deteremos na segunda fase da consultoria, "o 
outro lado" do trabalho, o conjunto de fato- 
res invisfveis, dificeis de mensura9ao, seme- 
Ihante a musica: sem lingua gem visual ou gra- 
flca, mas existente, expressando um senti- 
mento. Fatores raramente considerados, ape- 
sar de responsaveis pela forma9ao da perso- 
nalidade da empresa e pelo estilo de relacio- 
namento entre a consultoria e o cliente. Fa- 
tores emergentes a partir do processo de in- 
tera9ao da consultoria com a empresa. Na 
formula9ao esta intera9ao existe, porem no 
piano conceitual, cognitive, havendo um 
minimo de envolvimento emocional, dada a 
seguran9a do cliente por nao estar ainda 
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amea9ado pelas mudan9as preconizadas. 0 
cliente alimenta a ilusao de salvar a sua em- 
presa sem alterar seus privilegios ou atacar as 
causas das distor9oes existentes. A consulto- 
ria nao tem o ensejo de sentir as reals dificul- 
dades que surgirao. E uma fase de aliena9ao 
mutua onde a intera9ao entre ambos 6 paci- 
fica, com nianifesta9oes discretas e eventuais 
de conflitos. A tensao entre ambos instala-se 
no im'cio da implanta9ao do projeto, com a 
consultoria obrigada a tocar nos pontos es- 
senciais da organiza9ao e revelar a sua apre- 
goada competencia na realiza9ao do tra- 
balho. 
A convivencia cliente/consultoria na im- 
planta9ao do trabalho difere fundamental- 
mente da fase de formula9ao. Na implanta- 
9ao, um novo relacionamento nasce entre 
ambos, surgindo os fatores intangiveis men- 
cionados e aqui classificados de polfticos, 
culturais, historicos e psicoldgicos. Fatores 
inerentes a qualquer organiza9ao e responsd- 
veis pelo seu perfil de comportamento. Sao 
interdependentes, pois suas causas e efeitos 
estao intimamente relacionados, inerentes ao 
relacionamento e convivencia da consultoria 
com o cliente e determinantes do surgimento 
de novos horizontes. 
Na implanta9ao do projeto, estes fatores 
(tarito do cliente como da consultoria) vao 
se integrar, se ajustar, interferir, complemen- 
tando as duas entidades, resultando na for- 
ma9ao de um processo historico entre am- 
bos, cuja harmonia ou desarmonia serao 
comprovadas somente com a pratica da con- 
vivencia. 
A formula9ao correta do projeto e um 
passo fundamental para o seu sucesso final, 
Caracteriza-se numa coloca9ao conceitual 
das necessidades do cliente, na defini9ao das 
estrategias e taticas condizentes com a cultu- 
ra da organiza9ao e na determina9ao dos 
meios correspondentes a a9ao a ser desenvol- 
vida. fi um processo de longa matura9ao no 
sentido de retratar a realidade e nao a imagi- 
na9ao da consultoria e do cliente, pois 6 co- 
mum, nesta fase, um alto grau de imagina- 
9ao. 
A maioria das consultorias revela compe- 
tencia na fase da formu^ao, onde tem a 
sensa9ao de salvar a empresa, alocando no 
papel todas as suas proje9oes e o linguajar 
alienante da tecnocracia insensi'vel ao pano 
de fundo do cliente, forma do de um cenario 
constituido dos aspectos invisfveis ja citados, 
que se desenvolvem a revelia da vontade da 
tecnocracia. £ usual consultorias come9arem 
um projeto ministrando treinamentos para o 
cliente, tratando as questoes da empresa com 
ar professoral, falando de catedra, sem a 
minima preocupa9ao com a cultura da orga- 
niza9ao e a logica do seu funcionamento. Di- 
rigem-se aos empresarios (muitas vezes fun- 
dadores da empresa, com vasta e rica expe- 
riencia) como se eles pouco soubessem, al^m 
de leva-los a uma posi9ao incomoda e humi- 
Ihante de meros expectadores. 
E frequente, nesta fase da consultoria, ser 
o consultor recebido com todas as pompas, 
pois o cliente ainda esta estimulado pelo seu 
caiisma e pelas promessas de salva9ao da em- 
presa, mas parece ser esse o momento em 
que se inicia a emergenda dos conflitos e a 
deteriora9ao da convivencia entre ambos, 
agravando-se a medida em que o projeto vai 
sendo executado e a consultoria nao revela a 
sensibilidade de trabalhar incorporada ao 
processo historico e institucional da organi- 
za9ao. 
O fracasso da maioria dos projetos surge 
da empola93o da consultoria i e se consolida 
na implanta9ao do projeto, quando se inicia 
a altera9ao da realidade com taticas contra- 
rias as expectativas do cliente, aos valores da 
organiza9ao. Sao raras as consultorias habili- 
tadas a sentir a cultura, a historia, os pontos 
fortes e fracos, as caracten'sticas e as condi- 
96es de trabalho da empresa. Ocorrem at6 
casos da consultoria se comportar a revelia 
do processo historico da empresa, muitas ve- 
zes at6 tornado como alvo de cn'ticas, dada a 
tendencia natural de se criticar a empresa an- 
tes de se procurar compreender as razoes efe- 
tivas de suas possiveis falhas. Sao cn'ticas 
prejudiciais porque o empresario brasileiro, 
mesmo possuidor de uma enorme cultura 
empresarial pratica, raramente dispoe de 
graus academicos. E esta suposta inferiorida- 
de o coloca em posi9ao defensiva, quando 6 
crivado de cn'ticas. 
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Assim, atribui'mos a conduta estrategica 
inadequada das consultorias, uma parcela 
consideravel pelos insucessos na conclusao 
dos projetos. Ha casos em que o fracasso 6 
da responsabilidade do cliente, pois o empre- 
sario brasileiro tem dificuldade em entender 
o papel de uma consultoria. E, ainda, insu- 
cessos causados pelo uso distorcido da teoria 
administrativa. 
Portanto, o relacionamento entre a con- 
sultoria e a empresa insere-se em uma dimen- 
sao superior aos simples agentes envolvidos, 
exigindo, dessa forma, uma macro analise 
dos fatores intervenientes. 
FATORES INTANGIVEIS 
0 relacionamento consultoria/cliente in- 
sere-se dentro de um cenario constituido dos 
seguintes fatores: politicos, culturais, psico- 
logicos e historicos. Esta divisao e didatica, 
pois, na pratica, estao intimamente interliga- 
dos, formando um todo coeso e solido. Ex.: 
o receio de perder o poder (fator politico) 
em decorrencia de uma reformula9ao na es- 
trutura da empresa, resulta as vezes do con- 
texto cultural do cliente (fator cultural onde 
o "status" e supervalorizado), que acarreta 
rea9oes emocionais (fator psicologico). 0 
conjunto desses fatores traduz o process© 
historico da institui9ao. Temos ai o exemplo 
do comportamento interdependente de uma 
situa9ao, reagindo em fun9ao dos fatores 
mencionados. Atualmente, uma consultoria 
para uma fabrica de automoveis se depararia 
com um elenco de fatores politicos, cultu- 
rais, psicologicos e historicos especfficos a 
empresa e a presente situa9ao de crise da in- 
dustria automobilistica. Se esta realidade 
nao for considerada, as proposi96es tecnicas 
recomendadas perder-se-ao no conjunto da 
crise. 
Uma consultoria no Japao enfrentaria os 
mesmos fatores citados, porem, diferindo 
quanto a intensidade de cada um deles. Pro- 
vavelmente, o fator cultural teria ascenden- 
cia sobre os demais. Os valores da sociedade 
japonesa teriam uma significativa influencia 
para amainar as interferencias dos fatores 
psicologicos e politicos. Outra seria a situa- 
9ao se uma consultoria fosse dada na Poldnia 
onde os fatores politicos teriam uma influ- 
encia marcante no comportamento das em- 
presa s polonesas. Uma consultoria no ABC 
(Grande Sao Paulo) sofreria influencias opos- 
tas a de outra realizada em Pedro n (interior 
do Piaui). Sao empresas de um mesmo pais, 
porem com cenarios diferentes. Sem a com- 
preensao deste complexo cenario a consulto- 
ria ficara perdida, dificilmente conseguindo 
alcazar os seus objetivos. Talvez consiga a 
elabora9ao do diagnostico t^cnico e a apre- 
senta9ao de algumas propostas. Alias, esses 
dois documentos sao encontrados em grande 
numero em diversas empresas... 
Portanto, um dos pre-requisitos da eflca- 
cia de um projeto de consultoria 6 o planeja- 
mento do cenario do cliente, identificando a 
empresa e seu ecossistema, como tambem 
outras circunstancias internas e externas do 
empreendimento. Sem o planejamento deste 
cenario, o projeto circular^ ao m'vel somente 
tecnico, correndo o risco de se perder no 
primeiro choque com a cultura da organiza- 
9ao. 0 cenario mencionado 6 a identifica9ao 
dos fatores responsaveis pela personalidade e 
desempenho da empresa e pelo padrao de 
relacionamento a ser estabelecido com a 
presta9ao dos servos. Vamos definir alguns 
destes fatores de forma9ao do cenario. 
Fatores Polfticos 
Ligados ao poder, ao mando, ao dommio 
nas organiza9oes, referem-se a influencia da 
estrutura de poder das empresas, na eficacia 
e no andamento de um projeto de consulto- 
ria. Sao as a9oes dos indivfduos, monopoli- 
zando o poder de decisao e de influencia9ao 
das institui96es. E a fonte responsavel pelas 
decisoes em alterar os rumos do projeto, es- 
pecialmente em sua fase de execu9ao. Quan- 
do a consultoria nao interage politicamente 
com o poder dominante da organiza9ao, o 
resultado 6 o insucesso. Para tanto, ela preci- 
sa ter cultura poh'tica, maturidade, habilida- 
de e acima de tudo sensibilidade, para enten- 
der a logica do poder dominante na organiza- 
9ao. Quando a consultoria assume uma sim- 
ples postura tecnica nao percebe o jogo de 
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poder na empresa, dando espa90 para que os 
conflitos (nao administrados) contaminem o 
desenvolvimento do projeto. Fundamental 
seria a consultoria entender a organizagao 
como uma unidade polftica, um palco de 
contradigoes onde a irracionalidade (do pon- 
to de vista formal), predomina sobre a racio- 
nalidade, com o jogo do poder acontecendo 
nos mmimos detalhes, de maneira velada e 
raramente percebida, pois o jogo do poder e 
muito discrete. Ha outro agravante, identifi- 
cado por Victor Thompson (1967) em Mo- 
derna Organiza9ao: o conflito entre o poder 
hierarquico e o poder do conhecimento, ou- 
tra fonte de desentendimento entre a consul- 
toria e o cliente. Este conflito e minimizado 
quando o poder do conhecimento da consul- 
toria e manifestado discretamente, sem reve- 
lar sinais de amea9a a estrutura de seguran9a 
do poder hierarquico. 
Quando nos referimos ao poder nas orga- 
niza9oes nao estamos nos atendo somente 
aos altos mveis hierarquicos. Ha casos onde 
o poder se localiza nas bases da institui9ao. 
Isso ocorre em empresas de grande porte e 
mesmo nas de medio porte. Recentemente, 
uma prestigiada consultoria teve seu contra- 
to rescindido em virtude de boicote sofrido 
por parte dos gerentes de filiais e de alguns 
departamentos, apesar do apoio recebido do 
Diretor Superintendente, contratante da 
consultoria. O poder na organiza9ao nao tern 
um lugar certo, apesar de, tradicionalmente, 
se localizar na cupula da hierarquia, especial- 
mente junto a flgura do dono do capital. 
Fatores Culturais 
Sao fatores atinentes ao ambiente, ao 
context© cultural da empresa, tanto no pia- 
no interno como externo onde o projeto sera 
executado, especialmente, o ambiente exter- 
no, cujo peso institucional na vida do traba- 
Iho e enorme. Um projeto de consultoria, 
mesmo tendo os mesmos objetivos, difere de 
uma regiao para outra, principalmente no 
Brasil, onde ha varias regioes de comporta- 
mentos diversos e at^ antagonicos. Um proje- 
to de reorganiza9ao de uma empresa no Nor- 
deste, tera diferente condu9ao do mesmo 
projeto, se proposto para uma empresa pau- 
lista. Os valores culturais das duas regioes sao 
dispares, o que refletira na condu9ao dos 
projetos. Talvez, no Nordeste, se fa9a a es- 
trutura da empresa para atender as pessoas, 
enquanto que em Sao Paulo, se contrata pes- 
soas para atender a estrutura. Ao mesmo 
tempo em que no Nordeste um dos pontos 
fortes da organiza9ao possa ser a informali- 
dade e a espontaneidade, em Sao Paulo, tal- 
vez a formalidade seja o atributo de maior 
eficiencia. Sao linhas de a9ao em resposta a 
cultura onde a organiza9ao esta sendo estru- 
turada. 
A consultoria deve aprofundar o conheci- 
mento dos valores culturais onde o projeto e 
executado no sentido de orientar o seu tra- 
balho, evitando entrar em confronto com a 
reahdade. Imaginemos uma consultoria reco- 
mendando ao empresario baiano a decisao de 
aumentar o volume de horas de trabalho no 
final do ano (epoca de festas, imcio do car- 
naval, trio eletrico, etc.) ou uma recomenda- 
9ao para um empresario amazonense, de mo- 
tivar os seus empregados atraves de elevados 
salaries ou, ainda, uma recomenda9ao a um 
empresario paraguaio para exigir dos seus 
empregados o inicio do expediente as 13 ho- 
ras. Seriam medidas aceitaveis no piano teo- 
rico mas um fracasso total na pratica, dado o 
choque dessas medidas com a cultura, os ha- 
bitos, as tradi9oes, e as expectativas das re- 
gioes citadas. Ha uma acentuada distancia 
entre o Brasil ideal e o Brasil real. 
Fatores Psicologicos 
Sao fatores constituintes do clima emo- 
donal predominante na organiza9ao. Sao 
manifesta95es individuals e grupais de ordem 
psicologica que se manifestam e interferem 
nos projetos. 0 clima emocional de uma em- 
presa de alto m'vel tecnologico nao e o mes- 
mo de outra onde esse m'vel seja inferior. 0 
clima psicologico das empresas do norte do 
pars e diferente do das empresas localizadas 
no Rio de Janeiro e em outros estados do 
sul. 0 tra90 psicologico de uma empresa fa- 
miliar difere de uma empresa profissionaliza- 
da. O emocional de uma empresa em fase de 
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redufto do quadro de pessoal e o oposto do 
das empresas estaveis, em fase de expansao. 
Uma consult oria na EMBRAER (Empresa 
Brasileiia de Aeronautica, responsavel pela 
fabrica9ao e comercializa9ao de avioes nacio- 
nais) encontra um clima emocional sadio e 
receptivo, o mesmo nao ocorrendo, pelo me- 
nos atualmente, na industria automobilistica 
que passa por uma fase diffcil de recessao de 
mercado. A EMBRAER esta em franco pro- 
gresso, com boas oportunidades para os fun- 
cionarios, seguran9a para todos, ambiente de 
informalidade e boa remunera9ao, enquanto 
que o ambiente de trabalho na industria au- 
tomobilistica esta dificil, pois, na atual fase 
de ajustamento da economia, nao e um ramo 
dos melhores. Greves acontecem com fre- 
qiiencia na industria automobilistica ao pas- 
so que, a EMBRAER conseguiu sobreviver a 
duas greves em Sao Jose dos Campos (SP), 
com os empregados trabalhando normal- 
mente. 
Fatores Historicos 
A Historia nos habilita a entender os 
acontecimentos atuais. Uma de suas fm^oes 
e permitir que compreendamos melhor os fa- 
tos do presente e as diferentes caractensticas 
do pafs e do mundo em que vivemos. Os 
acontecimentos sao influenciados por inume- 
ros fatores que os diferenciam no tempo e 
no espa90. 
Na empresa esses fatores representam a 
historia dos homens responsaveis pela sua 
funda9ao, desenvolvimento e administra9ao. 
A historia da empresa e a historia dos funda- 
dores, pioneiros, administradores e funciona- 
rios responsaveis pela vida da organiza9ao. 
Essas pessoas reunidas formam um padrao de 
desempenho cujos resultados irao formar a 
cultura organizacional. Jamais o consultor 
entendera as a9oes presentes da empresa e 
suas praticas de trabalho sem o conhecimen- 
to dos seus antecedentes. Como dar uma 
consultoria para o Grupo Matarazzo sem 
uma compreensao plena de toda a sua histo- 
ria, desde a chegada do fundador desse impe- 
rio, no seculo passado. 
Caso a consultoria despreze a informa9ao 
historica, as tecnicas administrativas irao se 
chocar com um processo empresarial forma- 
do ao longo dos anos. Esse processo segue 
um curso e somente o entendimento dos 
seus antecedentes permitira um entendimen- 
to dele com a descoberta de caminhos viaveis 
para a tecnologia administrativa ser utilizada. 
A consultoria tern diante de si um quadro 
complexo de variaveis intangiveis, acima dos 
desafios tecnicos do projeto. Os fatores men- 
cionados atuam intensamente no desenvolvi- 
mento dos trabalhos, podendo funcionar 
tanto positiva como negativamente. E uma 
questao de administra-los e nao de nega-los 
ou fugir de suas interferencias. E uma ques- 
tao de compreende-los para inserir a tecnolo- 
gia de maneira adequada a realidade a ser 
trabalhada. A tecnologia subordina-se a estes 
fatores. 
Os fatores poh'ticos, historicos, culturais e 
psicologicos nao devem ser considerados iso- 
ladamente. Sao interligados e produto de um 
elenco de causas remotas ou imediatas. 0 cli- 
ma emocional de uma organiza9ao ou de um 
cliente, tanto pode surgir do jogo de interes- 
ses da organiza9ao como da personalidade 
das pessoas envolvidas no projeto, ou, de am- 
bos os fatores. Imaginemos a implanta9ao de 
Desenvolvimento Organizacional em uma 
institui9ao em que o chefe principal nao es- 
teja interessado em mudar nada. Num con- 
texto como este, com o poder da organiza- 
9ao concentrado neste tipo de individuo, a 
resultante natural sera a agita9ao do clima 
emocional da organiza9ao aos primeiros pas- 
ses da consultoria, na tentativa de mudar as 
regras do jogo. 
Voltamos a insistir na distancia entre o 
planejamento da consultoria (formulae) e 
a realidade a ser modificada. Para o tecnocra- 
ta, o planejamento sera executado integral- 
mente, numa ilusao da realidade ser desen- 
volvida de maneira linear, dentro da concep- 
9ao do seu mundo particular de ver as coisas, 
quando na realidade, a vida de uma organiza- 
9ao se processa em fun9ao de fatores histori- 
cos, poh'ticos, culturais, psicologicos, tecno- 
logicos, ambientais, ideologicos, etc., alheios 
a vontade do tecnocrata. Para se libertar des- 
sa ilusao ele deve tratar a realidade como ela 
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e e.nao como ele a imagina ou gostaria que 
fosse para facilitar a imposigao dos seus pon- 
tos de vista. 
A maioria das consultorias de projeto de- 
senvolve suas atividades partindo do pressu- 
posto de serem as organiza9oes unidades tec- 
nicas, racionais, com a dire9ao interessada 
em aumentar a produtividade do empreendi- 
mento. Com esta visao simplista, costumam 
intervir nas empresas, com uma postura es- 
sencialmente tecnica e professoral, despre- 
zando as injim9oes poh'ticas, culturais, psico- 
logicas e historicas de peso superior as expec- 
tativas tecnicas de produtividade. 
Ha uma distancia entre os objetivos decla- 
rados e os nao declarados do cliente. Quando 
ele contrata uma consultoria nao significa 
necessariamente que seu interesse real seja 
salvar a empresa. Muitas vezes o objetivo e a 
propria salva9ao, ampliando e consolidando 
os seus interesses. Na elabora9ao do organo- 
grama nota-se, com facilidade, esta atitude 
do cliente. O organograma, em sua concep- 
9ao, seria de maior utilidade para ele proprio 
do que para os objetivos do negocio. E quan- 
do a empresa nao e de propriedade do con- 
tratante da consultoria (caso dos executives 
profissionais), esta atitude e quase uma cons- 
tan te. 
A consultoria tern a obriga9ao de enten- 
der (nao significa aceitar) esta situa9ao para 
decidir pela realiza9ao ou nao do trabalho. 0 
que nao poderia acontecer e a decisao pela 
realiza9ao do projeto e depois agressao ao 
cliente com pre^oes, cnticas e a9oes con- 
trarias ao seu contexto institucional, fazendo 
interven9oes a revelia do processo historico 
da empresa. A compreensao clara da situa- 
9ao, onde atuara e outro pre-requisito indis- 
pensavel ao sucesso do projeto. For is so, foi 
dito no im'cio ser a fase da formulae, um 
processo demorado e de longa matura9ao. 
A organiza9ao nao e um simbolo de racio- 
nalidade, como imaginavam os class!cos da 
Administra9ao. Ela 6 o produto de um con- 
junto de variaveis, nao necessariamente tec- 
nicas e formais, formadoras do "outro lado" 
do negocio. As organiza9oes sao constitufdas 
de pessoas, com objetivos raramente coinci- 
dentes com os objetivos da empresa, e, as 
pessoas tern o perfll formado em variadas 
fontes que as tornam originais e diferentes 
entre si. Quern falou na racionalidade organi- 
zacional foram os classicos da ciencia admi- 
nistrativa, no entanto, os fatos atuais ates- 
tam uma outra real! da de, onde se evidencia o 
direcionamento das organiza9oes por cami- 
nhos tortuosos e imprevisiveis. 0 atendimen- 
to ao poder dominante constitui um dos di- 
recionamentos das modemas organiza9oes e 
os objetivos do poder raramente coincidem 
com os objetivos racionais do empreendi- 
mento. 
O PERIGO DA TEORIA 
Alem da falta de entendimento dos fato- 
res polfticos, culturais, psicologicos e histori- 
cos, outros elementos interferem para preju- 
dicar um projeto de consultoria. Um deles e 
a inexperiencia da consultoria no uso da teo- 
ria administrativa. 
O consultor de administra9ao trabalha 
com conhecimentos administrativos adquiri- 
dos em sua forma9ao regular, em programas 
de treinamento ou em leituras pessoais. Apa- 
rentemente, este seria o melhor caminho pa- 
ra a forma9ao de sua competencia e cultivo 
de um desempenho a altura dos sen^os a 
serem prestados ao cliente. Infelizmente, es- 
te caminho nao esta sendo o mais eficaz. E 
um caminho indispensavel ao exito de seu 
trabalho, mas uma rota carente de outros 
cuidados. 
O melhor caminho seria o consultor mer- 
gulhar inicialmente no contexto do cliente, 
discutindo e debatendo intensamente a reali- 
dade a ser trabalhada, procurando entender 
o contexto em todas as suas variaveis, adqui- 
rir experiencias sobre a empresa, sentir a or- 
ganiza9ao em toda a sua plenitude, para de- 
pois ir a teoria como fonte de consulta, utili- 
zando o conhecimento no momento e na si- 
tua9ao adequados. 
A teoria administrativa e de indiscutfvel 
utilidade, mas lamentavelmente, nao esta es- 
truturada para fornecer ao consultor o mapa 
real da organiza9ao. A teoria o ajudara a 
compreender com maior profundidade o 
"outro lado" da organiza9ao, representado 
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pelo elenco de fatores intangiveis menciona- 
dos. Mas, o sentimento real destes fatores so 
ocorrera com a i da do consult or as raizes da 
organizato, com o estudo antecipado da 
realidade. Chegando a organizato munido 
apenas de teorias o consultor bloqueara a sua 
visao sobre o contexto da empresa, dificul- 
tando assim a formulato do cenario da 
mesma. 
Ademais, a teoria administrativa por si so 
nao e suficiente para responder aos desafios 
atuais do mundo empresarial. Ha uma defa- 
sagem entre os conhecimentos dispom'veis e 
a natureza dos problemas existentes. Assim, 
urge a consultoria armar-se de uma compe- 
tencia complementar para apresentar resulta- 
dos significativos. Esta competencia comple- 
mentar refere-se aos conhecimentos adquiri- 
dos junto a historia da empresa, a outras ex- 
periencias e a outras fontes do saber alem da 
Administra^ao. 
Somos a favor do uso da teoria adminis- 
trativa. na solu^ao dos problemas do cliente, 
mas na medida em que ela responda a natu- 
reza desses problemas. Caso ela seja insufi- 
ciente, a solu9ao e o consultor recorrer a ou- 
tras fontes complementares para enfrentar os 
desafios do projeto. 
A teoria tambem se torna perigosa da ma- 
neira como foi absorvida. Caso ela venha sen- 
do aprendida mediante metodologias de ensi- 
no passivas, sem questionamentos e refle- 
xoes, ela concorre para que o consultor te- 
nha a sua alienato refor9ada, enfrentando 
os problemas empresariais nao ao mvel de 
sua complex!da de, mas num piano de fic9ao 
distante da realidade, devido as interferen- 
cias dos processes tradicionais de ensino. 
Outro perigo diz respeito aos modismos 
em Administra9ao, tais como Desenvolvi- 
mento Organizacional, Analise Transacional, 
Gerencia por Objetivos, "Grid" Gerencial, 
Democracia Industrial, etc. Modismos com 
certo potencial de contribui9ao, mas passi- 
veis de aculturamento ao contexto brasileiro. 
Houve uma epoca em que, no Brasil, so se 
falava em Desenvolvimento Organizacional 
(D.O.). D.O. em filosofia e teoria e de valor 
inestimavel. Qualquer empresario com bom 
senso utiliza D.O. para adaptar suas estrutu- 
ras a uma nova realidade. Somos a favor des- 
ta abordagem, no entanto, precau9oes mere- 
cem ser tomadas para a consultoria nao to- 
mar D.O. como um fim e sim como um meio 
a ser utilizado numa dada situa9ao, respei- 
tando-se todas as caracteristicas da situa9ao. 
Quando um consultor fala sobre a "neces- 
sidade de se fazer altera9oes no subsistema 
tecnico e social adaptando a sua empresa as 
novas altera9oes cambiantes de um mundo 
turbulento", nao ha ouvinte que nao fique 
empolgado diante de apelo tao convincente e 
logico. Levado essa linguajar para as praticas 
da empresa brasileira, um novo mundo se 
descortina. Historicamente, o Brasil e um 
pais altamente centralizado. Mudan9as nao 
ocorrem freqiientemente a nao ser pressiona- 
das por algum fator conjuntural forte. As 
mudan9as so tern lugar quando dirigentes e 
empresarios sao pressionados por uma con- 
juntura insustentavel. Nao havendo pressoes 
ou fatos relevantes, nada se muda no Brasil. 
Exemplificando, citamos as redoes entre o 
Capital e o Trabalho, sempre imutaveis, com 
vantagens, evidentemente, para o emprega- 
dor. Essas redoes melhoraram a partir das 
pressoes sindicais e operarias ocorridas no 
come90 do seculo, em 56 e, mais recente- 
mente, em 78. Se a conjuntura de 78 nao 
tivesse sido tao inquietante para o Capital 
(varias greves por dia), a situa9ao continuaria 
a mesma. A historia dos movimentos sociais 
no Brasil, mostra as enormes dificuldades pa- 
ra que sejam obtidas algumas mudan9as. An- 
tonio Conselheiro (Guerra dos Canudos) foi 
esmagado com o seu grupo de famintos, ta- 
xados de subversives, por que no seculo 
XVIII tiveram a ousadia de tentar mudar 
uma ordem injusta estabelecida. Foram vio- 
lentamente derrotados pelas for9as a servi90 
da elite da epoca. O mesmo ocorreu com 
todos os movimentos interessados em mudar 
uma ordem estabelecida. 
Alem disso, o povo brasileiro e bastante 
passive (nao por sua culpa), nao tendo, por 
exemplo, o espirito de luta do povo polones. 
A acomoda9ao, o conformismo, sao alguns 
valores da nossa cultuvra e se o leitor esta 
achando exagerada esta posi9ao, favor ler as 
entrevistas recentes de Eugenio Gudin (com 
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95 anos) e de Tristao de Atayde (88 anos). 
Ambos afirmam niinca terem presenciado 
mudan9as significativas no Brasil. 
O Brasil nao tem um projeto de longo 
prazo. As elites nunca tra9aram rumos do 
desenvolvimento autosustentado para o 
pafs. A administra9ao publica brasileira sem- 
pre se conduziu casuisticamente, cuidando 
dos problemas apos a sua eclosao. Vivemos 
ao sabor de personalidades individuais, pois 
ainda nao se criou no Brasil, uma estrutura 
institucional a altura da dimensao do pars. 
For isso, as crises poh'ticas sempre sao de 
pessoas e nao de institui9oes. 
Diante de um quadro como este, o discur- 
so de D.O. servira apenas para entusiasmar a 
empresa e a propria consultoria na fase de 
formulae do projeto. E confortante para 
ambos (consultoria/cliente), reunir a direto- 
ria e os gerentes para assistirem a uma prele- 
9ao sobre D.O. Ao termino da reuniao todos 
estao convictos de que ali esta a salva9ao da 
empresa. Na bora da pratica, de colocar o 
planejado para funcionar, come9a o clima de 
inquieta9ao na organiza9ao, como manifesta- 
9ao de sua cultura acomodada e resistente as 
mudan9as. A organiza9ao nao esta solta no 
espa90. Ela retrata os valores da sociedade 
onde esta inserida. 
Come9a entao a deteriora9ao do relacio- 
namento da consultoria com a empresa. De 
Salvador, o consultor passa a ser incdmodo 
na organiza9ao. O discurso de D.O., tao 
aplaudido na fase de formula© do projeto 
(fase I), morre na pratica por nao encontrar 
ressonancia com a cultura conservadora da 
organiza9ao. 
Mesmo numa sociedade conservadora e 
autocratica como a brasileira, D.O. tem pos- 
sibilidade de dar a sua contribui9ao, desde 
que utilizado em consonancia com os valores 
vigentes. Caso seja conduzido ao nivel de 
tecnicas, procedimentos e metodologia, a 
tendencia esperada e o fracasso. O mesmb 
ocorre com outros modismos. 
Tivemos a epoca da Gerencia por Objeti- 
vos (GPO). Quando esta tecnica foi importa- 
da dos Estados Unidos, o empresario brasilei- 
ro imagjnou ter descoberto a chave milagrosa 
para todos os seus problemas. Houve uma 
profusao de livros, cursos, apostilas, consul- 
torias. Os jornais publicavam anuncios de 
conferencias, seminarios, consultorias em 
GPO a pre9os elevados. Como proposta a 
GPO e muito atraente. Qual a empresa que 
nao gostaria de ser administrada por objeti- 
vos? Na realidade brasileira varias empresas 
perderam tempo com esta tecnica e em algu- 
mas criou-se um estado de panico. Imagine 
tra9ar objetivos para o gerente brasileiro, que 
desde o seu nascimento nunca foi treinado 
nem para definir seus proprios objetivos de 
vida, quanto mais os da empresa. 0 Brasil 
ainda nao tem definidos os seus objetivos, 
vive ao sabor das circunstancias. Alem do 
mais, GPO exige uma estrutura organizacio- 
nal solida para haver condi9oes de os geren- 
tes canalizarem seus desempenhos para o al- 
cance de metas propostas. E raras sao as em- 
presas brasileiras dotadas dessa estrutura. Se- 
ra que o executive brasileiro se sente motiva- 
do em trabalhar por objetivos ou nao se sen- 
tiria melhor trabalhando apoiado em um va- 
lor cultural inerente a ele: o jeitinho brasilei- 
ro que tudo resolve a ultima hora? Seria 
conveniente substituir esse jeitinho por valo- 
res formais de trabalho, tfpicos de outras 
culturas? Conhecemos empresas com altos 
indices de desempenho e motiva9ao traba- 
lhando num clima de informahdade. No mo- 
mento da ado9ao de uma estrutura formal, 
com objetivos empresarialmente definidos, o 
desempenho e a motiva9ao cairam e hoje a 
empresa esta insolvente. 
A proposta de GPO e valida. Questiona- 
mos somente o seu uso inadequado a uma 
determinada cultura. Implanta9ao direta da 
tecnica, sem a prepara9ao de um ambiente 
favoravel, levara a tecnica ao descredito e a 
falta de operacionalidade. 
Estamos nos deparando com outro modis- 
mo: Analise Transacional (AT). E freqiiente 
se ouvir: "Voce esta OK, voce nao esta OK, 
os seus gerentes nao estao OK, sao crian9as 
adaptadas" e outras frases dessa natureza. 
Ao nfvel de discurso, tudo bem. Resta saber 
a validade deste modismo, mormente em um 
pafs como o Brasil, que segundo um psiquia- 
tra carioca, em cada dez brasileiros, nove sao 
neuroticos e um pensa que nao e. Ainda ha 
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outro detalhe: a ideologia da AT e incompa- 
tivel com a sociedade de classe onde vive- 
mos, onde o conflito e evidente e ate neces- 
sario, e, dessa forma, ninguem esta OK. Para 
o empresario o interesse fundamental e o lu- 
cre. Se o gerente Ihe proporciona resultados 
economicos favoraveis, o fato dele estar OK 
ou nao e secundario. As vezes, o indivfduo 
nao OK produz mais do que o OK. 
Em lugar da AT, a empresa deveria pro- 
porcionar liberdade aos seus funcionarios 
(todos neuroticos, variando apenas de inten- 
sidade), para dar vasao a sua criatividade, 
transformando a potencialidade bloqueada 
em resultados para a organiza9ao. Nao somos 
contra a AT, simplesmente alertamos para o 
uso dela em condi9oes propicias, fato que 
nao conseguimos perceber no sistema empre- 
sarial. No lugar da AT poder-se-ia desenvol- 
ver uma outra especialidade: administra9ao 
produtiva das neuroses... 
Outro modismo foi o "Grid" Gerencial. 
Quando surgiu no Brasil, varios cursos foram 
ministrados. Havia uma euforia nos partici- 
pantes, quando o instrutor tra9ava o perfil 
de cada um e concluia que o indivfduo era 
5.5. — 1.5. — 5.1. — 9.9. — e outras redoes, 
o chefe se voltava mais para a produ9ao ou 
para as pessoas. Quando comparamos este re- 
ceituario com os casos bem sucedidos de li- 
deran9a, ficamos em duvida quanto a contri- 
bui9ao eflcaz do modismo. Imagine o Sr. 
Atflio Fontana (fundador do Gmpo Sadia), 
o Sr. Amador Aguiar (fundador do Brades- 
co) e outros notaveis empreendedores e lide- 
res capacitados, preocupados com o proble- 
ma de ser sua lideran9a voltada para as pes- 
soas ou para a produ9ao. Na hora em que 
eles come9arem a ter este tipo de preocupa- 
9ao e o momento do bloqueio em suas ricas 
mentes imaginativas e realizadoras. Seria a 
mesma coisa que se dar roteiro de metodolo- 
gia de pesquisa para um "Premio Nobel" 
A teoria administrativa evoluiu pouco a 
partir de Taylor e de Fayol. A evolu9ao sig- 
nificativa ocorreu a partir da abordagem es- 
truturalista das organiza96es quando se reco- 
nheceu a existencia do conflito no ambiente 
de trabalho e a influencia do ambiente exter- 
no no comportamento das empresas. A eufo- 
ria com a Teoria Geral de Sistemas na decada 
de 60 redundou em nada, principalmente 
quando se reconheceu a nega9ao do conflito 
por parte dos seus teoricos. Esta teoria (se 
assim podemos chamar) encara a organiza9ao 
como algo arrumado, em equilfbrio, quando 
na verdade, os fatos atestam uma realidade 
completamente diferente: a organiza9ao co- 
mo um palco de contradi9oes, conflitos e 
muita irracionalidade. A contribui9ao maior 
desta abordagem foi educacional ao libertar 
o estudante da visao micro da organiza9ao 
para uma abordagem abrangente. Talvez a 
contribui9ao de maior significado recente se- 
ja da abordagem contingencial. Ao definir a 
organiza9ao como uma entidade, produto de 
variaveis reais numa determinada situa9ao. 
Portanto, e uma temeridade uma consul- 
toria querer salvar uma empresa recorrendo 
somente a teoria administrativa, mormente 
no Brasil, quando os seus conhecimentos 
chegam com atraso superior a dez anos e em 
tradu9oes geralmente falhas. Para se sentir as 
limita96es da teoria administrativa basta con- 
sultar os livros existentes. Novidade e origi- 
nalidade sao escassas. A maioria repete as 
mesmas coisas, variando a estrutura didatica 
de apresenta9ao dos textos para confundir os 
leitores. Talvez a teoria administrativa caiba 
em meia duzia de livros. Para que o leitor 
nao me crucifique, estou apenas repetindo a 
denuncia de Peter Drucker, hoje um bem su- 
cedido consultor de empresas. Os mesmos 
termos sao usados em varios livros com de- 
nomina96es diferentes. Materia-prima, 
"inputs", produtos, "outputs" abordagem 
estrutural x abordagem sistemica, supervisor, 
chefia, gerente, sxecutivo, "manager" (estes 
e outros termos para definir o funcionario ao 
nfvel de dire9ao, conduzindo um process© de 
trabalho). 
Alem das mensagens comoventes, a teoria 
administrativa esta distante da realidade bra- 
sileira. O Brasil nao teve oportunidade de 
pesquisar a sua realidade, de gerar uma teoria 
administrativa brasileira ou pelo menos, fa- 
zer o aculturamento das tecnicas importadas 
(como esta fazendo o Japao). Nao se conhe- 
ce nenhum planejamento bibliografico de 
cursos de administra9ao, onde figurem livros 
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sobre o Brasil. Qual o estudante de Adminis- 
tra9ao, mesmo ao mvel de pos-gradua^ao, 
que teve a oportunidade de ler os livros de 
Gilberto Freyre, Jorge Amado, Caio Prado 
Junior e outros intelectuais profundos co- 
nhecedores da nossa cultura? Como enten- 
der o comportamento organizacional na so- 
ciedade brasileira sem conhecer "Casa Gran- 
de e Senzala" de Gilberto Freyre, "Forma- 
9ao do Brasil Contemporaneo" de Caio Pra- 
do Junior ou "Macunaima" de Mario de An- 
drade, obra importante para se conhecer o 
folclore, a criatividade e o humor do povo 
brasileiro? Como entender os aspectos poli- 
ticos das organiza9oes sem conhecer "Os Do- 
nos do Poder" de Raimundo Faoro, enflm, 
como tratar com a realidade brasileira sem 
conhece-la? Como conhecer a economia bra- 
sileira, fora da versao oficial, sem conhecer a 
obra de Celso Furtado? 
A teoria administrativa, mesmo bem ab- 
sorvida, tern se revelado incompleta para re- 
solver os problemas da empresa. Se ela fosse 
tao eficiente, como se apregoa nos livros-tex- 
tos, a empresa americana nao teria alcan9ado 
tao acentuado baixo indice de produtivida- 
de. O mesmo pode ser dito das enipresas eu- 
ropeias. Nos Estados Unidos e na Europa lo- 
calizam-se sofisticadas escolas de administra- 
9ao. 
Enquanto isso, a empresa japonesa revela 
elevado mdice de desempenho, com a maio- 
ria dos executives japoneses treinados nas 
respeitaveis escolas do ocidente. Algo, por- 
tanto, foi feito alem da simples absor9ao da 
tecnica. Este "algo"o japones descobriu utili- 
zando a teoria administrativa a luz de sua 
cultura, valores, realidade, nunca permitindo 
as suas empresas serem administradas por 
tecnicas a revelia dos aspectos culturais da 
organiza9ao japonesa e do Japao como um 
todo. 
No Brasil ocorre exatamente o contrario. 
Queremos profissionalizar as empresas sem o 
devido respeito pelas suas caractensticas. 
Queremos motivar o trabalhador brasileiro 
dentro de pressupostos do trabalhador ame- 
ricano, sem considerar as seguintes difereiv 
9as: o trabalhador americano e individualista, 
carreirista, frio, competitivo, enquanto que o 
brasileiro e relacional, sua satisfa9ao reside 
na convivencia, na informalidade, no contato 
humano, na espontaneidade. Assim, as tecni- 
cas de motiva9ao do operario americano nao 
funcionarao no Brasil a nao ser devidamente 
aculturadas. Caso contrario, so servirao para 
tornar ainda mais dificil o desempenho do ja 
sofrido homem brasileiro. 
Em todas as fu^oes administrativas regis- 
tra-se esta mesma disparidade, ou seja, o uso 
de tecnicas sem a considera9ao pela cultura 
local. 
Nao somos contra a forma9ao teorica do 
consul tor. Seria ate um contrasenso, na qua- 
lidade de docente, proceder dessa maneira. 
Pelo contrario, somos partidarios dele se 
aprofundar nos estudos teoricos porque na 
pratica, nada melhor do que uma boa teoria. 
Somos contra a falta de maturidade profis- 
sional em trabalhar preso as teorias, sem con- 
siderar antecipadamente a realidade onde ele 
pretende usa-las. 
Outro perigo da teoria reside na sua capa- 
ddade de impedir no consul tor, o desenvol- 
vimento de um pensamento criativo e imagi- 
nativo diante dos problemas do projeto ou 
de desenvolver habilidades pessoais de apren- 
dizagem sobre o contexto da empresa. Quan- 
do ele nao consegue se conduzir independen- 
te da ideologia administrativa, dificilmente 
tera condi96es de pin9ar as causas centrais 
das dificuldades do cliente. 
O EMPRESARIO DIANTE DA 
CONSULTORIA 
Os conflitos entre a consultoria e o clien- 
te nao sao causa dos apenas pela prestadora 
de seivi90s. 0 cliente tern tambem uma con- 
sideravel parcela de culpa e de responsabili- 
dade. A atual gera9ao de empresarios brasi- 
leiros, talvez com algumas exce9oes da nova 
gera9ao, nao tern uma percep9ao correta so- 
bre os servi90s de consultoria, especialmente 
do papel do consultor. Este e olhado com 
desconfian9a e se nutre por ele um relaciona- 
mento sado-masoquista. Consultor e cliente 
cultivam um "ping-pong" emocional com 
cnticas recfprocas. E um relacionamento 
tenso e pontilhado de conflitos. Isto nao in- 
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valida a existencia de muitos casos de convi- 
vencia amistosa entre o cliente e a consulto 
ria, com o projeto alcan9ando todas as metas 
propostas. 
Grande parte do empresariado brasileiro 
nao evoluiu para uma postura amadurecida 
diante de seu papel. 0 Brasil come90u a de- 
senvolver sua industrializato a partir da de- 
cada de 50. Nao houve tempo de se format 
uma classe empresarial madura, porque ate 
bem pouco tempo, o capitalismo brasileiro 
estava no campo, sendo bem sucedido na 
agricultura. A maior parte do parque empre- 
sarial nacional nao criou uma estrutura orga- 
nizacional solida, permitindo ao pioneiro 
atuar ao m'vel macro. O empresario brasilei- 
ro, por for9a das circunstancias, d imediatista, 
querendo resultados a curto prazo, limit ado 
aos deveres do dia-a-dia, visando somente 
faturar e lucrar. A participa9ao poh'tica dele 
tern sido restrita, havendo pouco envolvi- 
mento com as grandes questoes brasileiras. 0 
seu m'vel de conhecimento (teorico) e limi- 
tado e a teoria e escolaridade, muitas vezes, 
fatores negatives, porque muitos se agarram 
a uma maxima superada de que "o que in- 
teressa e a mao-de-obra" 
Alem destas falhas de forma9ao, origem e 
de um moment© historico, o empresario bra- 
sileiro retrata o comportamento geral das eli- 
tes brasileiras, cultivando a centraliza9ao, o 
poder em demasia e fortemente uma enorme 
inseguran9a de perde-lo. 0 process© de suces- 
sao nas empresas brasileiras e carregado de 
conflitos e confusoes. 
Com estas caracten'sticas, dificilmente o 
empresario brasileiro entende o papel do 
consultor. Sao valores antagonicos. For isso, 
dissemos que a fase tranquila da consultoria 
localiza-se na formula9ao do projeto (fase I), 
pois nela o consultor trabalha sem amea9ar a 
estrutura de seguran9a do empresario, sem 
ferir suas vulnerabilidades. Quando o projeto 
entra em execu9ao, eclodem os conflitos, da- 
do o choque entre os valores da consultoria e 
do empresario. O empresario quer resultados 
imediatos e a consultoria trabalha com um 
produto intelectual, com resultados de longo 
e quando muito, de medio prazo. O empresa- 
rio e centralizador e a consultoria trabalha 
liberta e autonoma. Ha ciumes quando o 
consultor come9a a circular dentro da em- 
presa, fazendo reunioes ou contatando ou- 
tros dirigentes. 0 empresario so acredita em 
resultados mensuraveis ("resultado e o que 
nos interessa") e a consultoria trabalha com 
resultados intangfveis, de dificil e ate impos- 
si'vel mensura9ao. O empresario gosta de 
controlar a freqiiencia, assiduidade e pontua- 
lidade dos seus funcionarios. A consultoria 
trabalha de modo antagdnico a este procedi- 
mento. Trabalha por resultados e nao tern 
compromisso com a sua presen9a fisica de 
maneira tao burocratica. Ha uma infinidade 
de outros valores em choque que poderiam 
ser relatados para mostrar os enormes obsta- 
culos na condu9ao de projetos de consultoria 
no Brasil. 
Este relate retrata um penodo historico 
da empresa brasileira. Outros paises passa- 
ram pela mesma fase, nao sendo, portanto, 
motivo de desanimo para quern exerce a ati- 
vidade de consultoria. E uma constata9ao a 
ser entendida. A empresa brasileira esta evo- 
luindo, novos dirigentes estao substituindo 
os antigos a frente das organiza9oes e novas 
estruturas estao sendo montadas. O par's sa- 
cudido por uma grave crise e campo fertil 
para consultorias, com condi9oes favoraveis 
em breve, para um relacionamento proveito- 
so entre a consultoria e a empresa. E uma 
questao de tempo. 
CONCLUSOES 
0 exito de um projeto de consultoria e 
produto de um conjunto de fatores, tanto ao 
m'vel micro (eficiencia, procedimentos tecni- 
cos e metodos de trabalho), como ao m'vel 
macro (eficacia, intera9ao poh'tica e estrate- 
gia com o cliente, maturidade no uso da teo- 
ria administrativa, projeto bem formulado, 
etc.). 
Do ponto de vista macro, objeto desta 
discussao, destacamos os seguintes pontos: 
— Antes de formular o projeto tecnico a con- 
sultoria deve realizar um profundo estudo do 
context© do cliente para definir o cenario de 
atua9ao. 
— Este estudo envolve a compreensao dos fa- 
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tores polfticos, psicologjcos, culturais, histo- 
ricos da empresa a ser trabalhada. 
— A compreensao destes fatores deve ser 
uma postura interdisciplinar, procurando fa- 
zer a interliga9ao de todos eles. Jamais consi- 
derando-os como fatores isolados. 
— Dentro desta formula9ao estrategica, tra- 
9ar taticas de a9ao que sejam condizentes 
com o cenario identificado. 
— Evitar trabalhar para o cliente, mas sim 
com o cliente, procurando, neste caminho, 
conhecer o "outro lado" da organiza9ao, nao 
se limitando as aparencias iniciais. 
— Outra recomenda9ao: que as consultorias 
complementem os conhecimentos tecnicos 
com conhecimentos da propria empresa, do 
mundo dos negocios, da ciencia poh'tica, da 
teoria das organiza96es, economia, etc. O cc 
nhecimento da historia e fundamental. 
— 0 cuidado no uso das tecnicas (ou modh 
mos) de Administra9ao, procurando acultu 
ra-los tanto quanto possivel. 
— A pesquisa, como instrumento para a reali 
za9ao do diagnostico deve ser participativa 
atraves dela buscar o envolvimento com o 
grupos e pessoas da organiza9ao para apren 
der com eles e nao transforma-los em sim 
pies objetos da analise. 
— O empresario, cliente principal do projeto 
deve ser tratado com todo o respeito, com( 
uma pessoa de indiscutfvel valor por ter cons 
tituido uma empresa, apesar de suas inume 
ras limita95es. 
BIBLIOGRAFIA 
HANDY, C. B. Como compreender as organizagoes. Zahar Editores, 1978. 
LIKERT, R. & LIKERT, J. G. Administragdo de conflitos. McGraw-Hill do Brasil, 1980. 
MANAGEMENT CONSULTING — A guide to the profession. International Labour Office 
1976. 
THOMPSON, A. V. Moderna organizagdo. Bibliografia Tecnica Freitas Bastos, Janeiro, 1967 
Observagdo: Esta bibliografia teve a finalidade de inspirar o autor na defesa de alguma 
posi9oes, visto que o tema abordado nao e estudado com freqiiencia, na literature 
administrativa. 
O autor agradece os comentarios feitos pelo Prof. Jacques Marcovitch na versao original do trabalho. 
72 
